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1
筆者 は,1996年夏 に予算管理 お よびそれを囲 む経営管理 ・管理 会計 システムや企業 環境 に
関す る実態調査 を実施 した。本来 であれ ばデータ分析の結果 を論文 と して まとめ,そ れを報
告すべ きであるが,現 在の ところ諸事 情 によ りその 目途が た っていない。そ こで,最 新 の調
査結果 で あるがゆえ に,.筆者が分析 す る前 にこの集計結 果が なん らか のかた ちで利用 され る
こともあ りうる と考 え:tとりあえず集 計結果だけを報告 す ることにす る。 またそれは,ご 多
忙 のなか調 査 にご協力 いただいた多 くの方 々の ご厚意 にお応えす る道 で もある と思 われ る。
報告 にあた っては,記 入者 の ご厚意 に心 よ り感謝 申 し上 げ る次第 であ る。
ピ 調査の概要
本調査 におけ る対 象企業の選択には,ダ イヤモ ン ド社編r会 社職員録(全 上場会社版)1996
年版』(上,.中,下 巻 で構 成 され,,1995年11月24日に発行)が 利 用 され た6同 職 員録 には,
1995年9月末現 在 で全国8証 券市場 に上場 されている2,246社が収録 され ている。
本調査で は.ま ず初め に,全2,246社か ら製造業の うち 「水産 ・農林」 「鉱業」 「建設」 お
よび非製造 業に属す る企業 が除かれ た。つ ぎに,残 った1,286社の うちか ら無作為 に二分の一
が除外 された。具体 的には,1,286社にたい してr会 社職員録』の業 種別 リス トの順番 で1社
お きに対象 とされた。 この結果,1643社が調査対象企業 として抽 出 された。
この643社にたい して.・1996年7月12日(金)に調査 用紙 を発送 した。発送にあた っては,
98一 経 理 知 識一一一
8月19日を返送期限とする7月12日付けの回答依頼状,切 手を貼付済みの返信用封筒が同封
さ翫
励{三ば 返送融 を過ぎて返送論 法 もあもあ』 それも集計対象
とす るこ とに した。 その結果,回 収総 数 は191通とな り,回 収率 は29.7%に達 した。
ll.調査対象企業の概要
1.貴 社 は,つ ぎ の ど の 業 種 に 所 属 さ れ て い ま す か ◎
① 食 料 品 ・… … ・・…18社(9.4%)② 繊 維 製 品 … … … … …14社(7,3%)
③ パ ル プ ・紙 … …2社(1.0%)④ ・化 学 … … … … …21社(11.0%)
⑤ 医 薬 品 … … … …6社(3.1%)"← ⑥ 『・石 油 ・石 炭 製 品 … …2社(1.0%)
⑦ ゴ ム 製 品 … … …4社(2.1%),⑧rガ ラ ス ・土 石 製 品 …9社(4.7%)
⑨ 鉄 鋼 … … …7社(3.7%)'⑩ 非 鉄 金 属 … … … … …8社(4、2%)
⑪ 金 属 製 品 … … …11社C5.8%)「}一;⑫ 機1械 ・・… … … ・…22社(ll.5%)
⑬ 電 気 機 器 … … …27社(14.1%)⑭ 輸 送 用 機 器 … … … …16社(8.4%)
⑮ 精 密 機 器 … … …7社(3.7%)⑯ そ の 他 製 品 … … … …17社(8.9%)
2.'貴 社 の 主 力 製 品 は ど の よ う な 競 争 状 態 に あ る と お 考 え で す か 。 ・ ∵ 、E,一.
'き わ め
て 共 存 的 で あ ゐ1"1… … … … ・・lI社(O.5%):'、
.`"2・ ・・・・・・・・・・… ～0社(0.0%)
'一 、'∴3㌔ ・・t…{L・・te・…6社.(3.1%)
1 .・'・' ..4… … ・・… … ・12社・(6,3%)":、'
5・;……;… …51社'(26.7%>
6-・… ∵・・・・…79社二(41.4%)
き わ め て 厳 しい 競 争 状 態 に あ る7… … … …:・・41社(21.5%)
無 回 答 … … … … … …t・… ・… … … … …1社(0.5%)
3.・1貴社 の 主 要 製 品 に た い す る需 要 は ど の 程 度 細 分 化 さ れ て い る ど お 考 え で す か 。1
ま っ だ く細 分 化 さ れ て い な い1・ … …:… … ・1社 パ0,5%)
c:
.'"＼ ・'2…'…… … ・・4社`(2.1%):㌣ ・
1.・ 、,・L』3… … … … …ll社(518%)・ ・1-t'
'
.('・'4… … … ・∴…38社'(19.9%)1'1:'
1、1.・'5∴ ・,∵・・…i{;61社く3L9%)tl'¶;・1
、,','∵'・ 、`・ ∴,6・・… ・・… ・一58社1(30L4%)i`～;:;'、 ・
一 資料:予 算管理に関する実態調査の集計結果一199
き わ め て 細 分 化 さ れ て い る.、,.7・▲↓… … … …18社C9.4%)."・ ・
～
4.貴 社 の主要製 品 に・たいす る消費者 の選 好の変化 につ いて どのよ うに思 われ ます か。
非常 に安定 し,'ほとん ど変化 しない
非 常 に ダイ ナ ミヅ クで急 速 に変 化 す る
無 回`答 … … … … … … … … ・… … … ・… … ・1社(0.5%)
5.貴 社 の 主 要 製 品 が 属 す る市 場 の リ ス クに つ い て どの よ うに思 わ れ ます か 。'
リ ス クが ほ とん どな い,企 業 が 存続 して い くう え で ほ と ん ど危 険 が な い
i1… … … …2社(1.0%)
2…… … …11社(5.8%)
一一3…… … …35社(18.3%)
4… … … …48社(25.1%)
'・ ∵'5 … … … …56社(29.3%)
6… … … …33社(17.3%)tt
7… … … …6社(3.1%)
非 常 に危 険 で あ る,間 違 え た選 択 は破 滅 を 意 味 す る 』';∴
1… … … …3社(L6%)
2・◆・・・・・・・…19社(9.9%)




6… … … …29社 』(15.・・2%)
7… … ・・:…6社C3.1%)1
6.主 要 製 品 の 技 術 上 の 発 展 段 階 に 弔 い て お 教 え く だ さ い 。
技 術 的 進 歩 を こ れ 以 上 ほ と ん ど 必 要 と しな い[-1… ….1社(0.5%)
2'・… ・14社(7.3%)
・… 」3… …25社(13 ,1%)
"1'`4 … …35社(18 ,3%)
5・・・…60社(31.i40/o),
6… …44社(23.0%)
技 術 的 に と て も進 歩 しつ つ あ る"・7バ …11社(5.8%)
無 回 ・ 答 … … … … … … … … … … … … … ・・… ・1社'(0.5%)
∵ ・t:.;∵ ・'}…i】 ・・
7.貴社の主要製品が属する市場と貴社との関係についてお教えぐださい。
100「 一 経 理 知 ■一
市 場 を 支 配 で き る,市 場 に た い す る 影 響 力 が 非 常 に 大 き い
1… ・… ・・… …4社(2.1%)
2… 一"・・・・・…29社 、(15↓2%)
3… … … … …43社(22.5%)
,,、'4・ ・・… 一・・参・+一・47社(24.6%)
、5・ ・・・・・・・・・・・…35社(18.3%)
6… … … 一 ・・29社(15,2%)
、7・… ・… … ・…3社(1.6%)
市 場 に 支 配 さ れ て い る,市 場 に た い す る 影 響 力 が ほ と ん ど な い
無 回'、,答 … … ∵・… … … ・… … ・・… ・… … ・・1社(O.5%)
「
8.貴 社の主要市 場 にお ける新製 品の発売 め頻度 や技 術開発 の変 化の程度 について どの よ う
にお考 え にな ります か。 一',、 一
き わ め て 低 い









… … … …t-・…17社(8 .9%)
・・・・・・・・・・・・・・・…32社(16 .8%)
… … … … … …38社(19 .9%)
… 一 ・… ・… …57社(29 .8%)
… … … … … …33社(17 .3%)
… … … … … …11社(5 .8%)
9.貴 社 は競争相手 の市場行 動 を どの程 度正確 に予測 できます か。
き わ め て 正 確 に 予 測 で き る
才
、
ま っ た く予 測 不 能 で あ る
1・・・・・・・・・・・… ◆◆◆・1社(0.596)
2… … … … … …34社(17.8%)
3… … … ・・;… …77社 .(40.396)
4… … … … … …41社(21.5%)
5・… ・・・・・・・・・・…-29社(15.2%)
6… … … … … …8社(4.2%)
7・・・・・・・・・・・・・…-1き ±(0.5%)
111.経営 管 理 ・管 理 会 計 シ ス テ ム ←
'10
.貴 社 で は主 要 市 場 の状 態 や 規 模 に つ い て の 長 期 的 予 測 を 行 って い ま す か 。
ま っ た く 行 が て い な い1-∵ ・i・i・… …,1社、.(0.5%)∴、。∴:
一 資料:予 算管1皇に関する実態調査の集計結果一101
.2… … … ・… ・… ・12社(6.3%)
.3・・・・・・・・・・・・・・…36社(18.8%)
,:4…一 … 一一・・… ・35社(18.3%)
5… … … 一■…-67社(35.1%)
6-・ い ・t・・,・…:35社(18.3%)
7… 一 … … … ・・4社(2.1%)
幅 広 く行 っ て い る,、5年 か それ 以 上 の 期 間 の 詳 細 な 予 測 を 行 っ て い る;・,'・
無 回 ・9・… ∵・… … ・:・… ・・… … ・… … …i社(0.5%)
11.大 規 模 設 備 投 資 案 の 評 価 の た め に 現 金 の 現 在 価 値 を 考 慮 した 技 法 くた と え ば 現 在 価 値 法
や 内 部 利 益 率 法)を 用 い て い ま す か 。
ま っ た く 用 い て い な い












… … ・・… … ・31社(16 .2%)
・… … … ・…;33社(17 .3%)
… ・・r'…・…,29社(15:2%)
… … … … …37社(19 .4%)
:t・… … … …25社(13 .1%)
… ・・… … … ・19社(9 .9%)lt
… … ・・一 …15社(7 .9%)
答 ・… ・・一… … ・・… … ・… … … … …2社(1.1%)
12.,貴社 では長期的 な設備投 資 と資金調達 の計 画を策定 され ていますか。
ま っ た'く 行 っ て い な い 1… … … … …2社(1.0%)
2… ・・… … ・…13社(6.8%)
3… … ・・…t…20社(10.5%)
4… 一 … 一 ・48社(25.1%)
5… … ・・… … ・51杜(26.7%)
6.↓1… ∵ ・… …50社(26.2%)t
7・ ・・・…t■t・… 了社(3.7%)
幅 広 く行 って い る,5年 か それ以上 の期間の計 画を策定 して いる
13.貴社 では新製 品 の開発 や改 良な どの前 に市場調査 を どの程度実 施 され てい ます か。
ま っ た く 行 っ て い な い 1…
、2・ ・
3・ ・
… ・… … …0社(0 .0%)
一 ・サ・・・・・・…6社(3 .1%)









… ・・… … ・…52社(27 .2%)
… … … … ・;・57社(29 ,8%)
一 … … 一 ・10社(5.2%)
すべての新製品の開発や改良などの前に充分に行っている
14.貴社 にお ける 内部牽 制組織 につ いで どの よ うにお考 えにな りますか。
ま っ た く 設 け て い な い










… … … … …0社(0 .0%)
… … … … …7社(3 .7%)
… 三・… … ∴ ・16社('8 .4%)
・… …':… …52社(27 .296)'
… … … … …61社(31 .9%)
… … … … …48社(25.1%)
・… 一 ・… …7社(3 .7%)
15.貴社 では中級 管理者 にたいす る業績評価の基準 が示 されてい ます か。









… … … … …1社(0 .5%)
… … … … …14社(7 ,3%):「
… … … … …31社(16 .2%)
・・・・・…tt・・…29社(15 .296)
…1・… … ・…63社(33 .to%),
… … … … …45社(23 .6%)
… … … … …7社(3 .7%)
す べ て の 中級 管 理 者 につ い て き わ め て詳 細 な業 績 評 価 基 準 が 示 され て い る
無 回 答i・… … … ■,・・… ・・… ・… … ……1社(0.5%)
16.貴社 では全社 的利益 目標 を どの程度 まで細分化 して設 定 してい ますか。







… … … … ・`・1社(0 .5%)
… … … … …4社(2 .1%)
… … … … …11社('5 .8%)
… … ・・… …;12社 ・(6i3%)・
・・・・… ◆・・◆・…40社(20 .9%)
… … … … ・・s`72社(37.7%)
一 資料:予算管理に関する実態目蓋の集計結果一
7・ ・・・・・・・・・・・…51社(26.796)
す べ その 支 店,部 門,事 業 部 な どに 利 益 目標 を 細 分 化 して 設 定 して い る ・
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17.貴社で は予算 差異 の分析 を どあ程度実 施 され てい ますか6'








… … … … …0社(0 .0%)
… … … … …7社(3 .7%)
・・… … … … ・6社(3 .1%)
… … … … …16社(8 ,4%)
… ・… ・・'・・… ・64社(33 .5%)
… … … … …81社(42 、'4%)'
・…:・・・・・・・…17社(8 .9%)
すべ ての領域 において,原 因分析 まで実施 して いる
・ ・
.・ ・.,L～ 亀
18.製品 の品質管 理 のために洗練 された技法(た とえば管理 図やパ レー ト分析,そ の他の技
法)を 用いて い ます か。'








… … … … …1社(0 .5%)
・・t・・・… 二・…9社(4 ◆7%)
… … ・・… …;14社(7 .3%)
… ・'・;…-32社(16 ,8%)
… 一 一 … ・55社(28 .8%)
・・… ・… … …56社(29 .3%)
・∴ ・・・・・・・・・…24社(12 .6%)'
ほ とん どの製 品 について そ う した技法 を用 いてい る
19.在庫管理 のために洗練 された技法(最 適発注量の計算 式 やPOS,そ の他の技法)を 用い
てい ます か。









… ↓・… 一 …5社(2 .6%)
… ∴∴ ・・;・… 」25社(13 .1%)'
一 ・… … ∴ ・27社(14 .1%)'
・・令:・…'・・・…31社(16:2%)
一 ・… 一 …57社(29 .8%)
・・・・・… ∴…-42社(22 .0%)
}1・E,∵',1・t.":7… ■/…∴・・・・・…4社 …,('2.1%)
ほ と ん ど の も め の 在 庫 管 理 で そ う し た 技 法 を 用 い て い る
・:ノ
104 一 一経 理 .短 路一
20.資金管理のtcめに洗練 された技 法(?ミ ュ'レrションや線形計画法 な どの技法)を 用い
てい ます か。






幅 広 く 用 い て い る7・ ・
無 回 答 ∵・・… ・・… … … ・…
・…"・ ◆… ∵10社(5 .2%)・ ・
・・・・・… ◆・…39社(20 .4%)
・… … … ・∵38社(19 .9%)
・… … … ・1・54社(28.3%)
…r… … ・y32社(16 .8%)
・・・・・・・・・・…15社(7 .9%)
… … ・… …2社(1 .0%)
・・・・…'… ◆・・1社(0 .5%)
21貴 社 では標 準原価 に よる作業者 の能率 の測定,材 料数量差異の計算,作 業 グループや現
場 監督者の業績評価 材 料数量 差異分析 に もとつ く改善 を行 っで います か。・ ・,パ










… … … … …7社(3 ,7%)
… … … … …25社(13 .1%)
・・・… ∵・・・・…30社(15 .7%)
・… ◆・一・・・・…29社(15 .2%)
… … ・… ◆・…51社(26 .7%)
… … … … …41社(21 .5%)
.… … … … …8社(4.2%)
ほ とん ど行 ってお り,原 因 分析 も実施 して,業 績評価 に反映 させてい る
IV,販売予算
22.貴 社 で は どの よ うな販 売 予 測 の 方 法 を採 用 され て い ます か(複 数 回 答 可)。 ,1
① 上級 管 理 者 の 判 断 を ま とめ る こ,とに よ って 予 測 す る … … …48社(25.1%)
② 外 部 の 専 門家 に よ る判断 に も とつ いて 予 測 す る… … … … …7社(3.7%)
③ 販 売部 門 の 見 積 りに もとつ い て 予 測 す る… … … … ・… … ・・…161社(84.3%)
④ 消 費者 の購 買 や 消 費 の 予 定 を 調査 す る こ とに よ って予 測 す る
・・… ∵・・・・・・・・・・・…23社(12.0%)
⑤ 過 去 の 時 系列 デ ー タ に もと つ い て 予 測 す る… … … … … … …66社(34.6%)
⑥ 業 種全 体 め 需 要 と 自社 の 占 有率 の予 測 を別 に行 い両 者 を乗 じて予 測 す る等,数 学 的 に予
測 をす る … … … ・・… … … ・… ・・∵・… … …r・・… ∵ ・"r",∵・∵・・・… ◆・.58tr、(30,4%)・.
一 資 料:予 算 管 理 に関 す る 実 態 間 査 の 集 計 結 果 一
⑦ そ の 他 ・… ・… ・… … … ・・… … …t';'・一・・:・…:t… … … ・…'… … … ・1社(0.5%)一
⑧ 無 回 答 … … … …;… … … ∴ … … … … … ・… … … … … … ∴ ・・桓 …1社(O.5%)1一
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23.貴 社 で は ど の 程 度 正 確 な 予 測 を して い る と お 考 え で す か 。 主 観 的 判 断 で 結 構 で す の で お
教 え くだ さ い 。 、'・`亨 ・'・
① き わ め て 正 確 で あ る … … … … … 一 ・… … … … … … ・… …0社(0.0%)
② 正 確 で あ る … … … ・・… ・一 ・… 一 … ニ… … … …:… 一 … …30社(15.17%)
③ ど ち ら か と い え ば 正 確 で あ る … … … … ↓・・;…・… … 一 …87社(455%)t
④ ど ち ら と も い え な い … ・一 ・… ・… … ・… … … … … ・・一 ・…43社(22.5%)t
⑤ ど ち ら か ・と い え ば 不 正 確 で あ る … ・… ・・… … …:・… … … ・29社'(15.2%)s'1
⑥ 不 正 確 で あ る … … … … … … ・… … … … … … 一・t・… ・… … …2社(LO%)
⑦ き わ め て 不 正 確 で あ る ・・… ・… … ・… … ・… ・… … … … ・… ・・0社(0.0%)
24.販 売 予 測 に も とつ い て 売 上 高 予 算 を 決 定 す る さ い に,ど の よ う な 販 売 促 進 策 を 考 慮 さ れ
ま す か(複 数 回 答 可)。 ㌧'∵ ・ ・'、,
① 販 売 価 格 … … … …L・・… ・… … … ・・… ・・… ・114社(59.7%)・
② 製 品 組 合 せ … ・… ・・1-t'∴一 ・・… … ・… ■・一・一一・58社(30・4%).「
③ 地 域 特 性 … … ・… ∴:・… … … … … … … …25社(13:1%)
④ 顧 客 と の 取 引 関 係 … … … 一 … … ・… ・…116社(60.7%)
⑤ 販 売 員 の 能 力 や 構 成 … … … … … ・… ・・…22社(ll.5%)・1"い
⑥ 広 告 宣 伝 の 方 法 …'…… … … ・… ・… … … ・36社(18.8%)t.'、
⑦ そ の 他 … … … ・… … ・… … … … ・… … ・… ・・9社(4.7%)、
⑧ 無 回 答 … … … … … ・… ・・… … … … … … …'9社(4.7%)
25.貴 社 に お け る 売 上 高 予 算 の 編 成 に は ど の よ う な 傾 向 が あ り ま す か も・
きわ めて ボ トム ア ップ的








… … … … …7社(3 .7%)
… … … … …17社(8 .,9%)
・∴'・・∴… … ・33社 ・(17.3%)
・・・・・・・・・・・・…61社'(3L9%)
・・…:一;… ∴ ・・55社:(28:8%)
…t・… 一・・…15社 ・(7 .9%)
… … … … … ・3社(1.6%)
1.・ 一,h
26.貴社 で は注文獲得 費予算 の総額 はどの よ うに決定 されて いますか(複 数回答可)。
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① 一 定 の売 上 目標 を達 成 す るた め に過 去 に どの 程 度 の ・
予 算 が 必 要 で あ っ たか に もと つ い て … … … … … 一 ・・117社(61.3%)
② 競 争 会 社 の 状 況 な どに つ い て 販 売部 門 か ら提 出 され
る報 告 書 な どに も とつ い て ・r…∵… …,…… … ・… … …37社(19.4%)
③ 新 製 品 を 発 売 した り新 市 場 を 開 拓 しよ う とい う 目的 ・
に もとつ い て … ・… … ・…t-…一一… … … ・… … ・・… … … …75社,(39.3%)、,
④ 特 定 の地 域 で広 告 費 を変 え た り販 売 員 の 数 を変 更 し
た りす るなど の テス ・トを した 結 果 に も とつ い て … …3社.(1.6%)
⑤ 会 社 の 支 出可 能 限 度 額 に も とつ い て … … … … … …77社(40.3%)
⑥ その 他 ・㌣ ・・r・:`…… ・… ・… … … … ・… ・… … … … …5社(2.6%)
⑦ 無 回 答 … … … ・こ… … … ・… …… … ・・… … ・… … … … …4社(2,1%)・
27.注 文 履 行 費 予 算 の 総 額 の 決 定 に さい し,ど の よ う な 基 準 を 採 用 さ れ て い ま す か 。
固 定 予 算 の 場 合
① 予 算 売 上 高 に た い す る 一 定 比 率 の 額 … … …31社(16.2%)'!漕
② 標 準 的 な 単 位 当 り費 用 に も と つ く一－i定額 …25社(13.1%)1・
③ 必 要 額 を 積 み 重 ね て い っ た 一 定 額 … ・・… ・…101社(52.9%〉 ・・.、
④ そ の 他 … … … と・・… ・… ・・… ・… … … … … ・・… … ・5社(2・6%)
⑤ 無 回 答 … … … … …r… ・t■… ∵ … … … … … … …29社(15:2%)
変 動 予 算 の 場 合'一 」'一'・ 、,二↓
① 売 上 高 に 基 づ く変 動 予 算 … … … … ・… ・t・… ・…69社(36.1%)
② 売 上 数 量 に 基 づ く変 動 予 算 … … … … … … … …40社(20.9%)
③ 取 引 数 量 に 基 づ く変 動 予 算 … … … … … ・… ・… ・11社(5.8%)
④ そ の 他 … … … … … …'… … … … ・… … ・… … … …6社(3.1%)
⑤ 無 回 答 … … … … 一 … ・・… ∴ ・… 一 …:・・… …-65社'(34..0%)'1`
28.貴 社 で は 広告 費 の重 要 性 に つ い て どの よ うに 認 識 され て い ま す か。
① 支 出 しな い と販 売 活動 に重 大 な 支 障 が あ る … … ……14社(7.3%)
② 支 出 す る と大 き な 利益 増 を期 待 で きる ・… ・… … … ・…3社(1.6%)
③ 支 出 す る とあ る程 度 の利 益 増 を 期 待 で き る ・一 … ・…68社(35.6%)
④ 支 出 に よ る利 益 増 は 期待 しない で 必 要 経 費 と して認
識 して い る 一 … … 一 …;・・… 一 … ・… … … ・… … … ・…67社(35.・1%)・
⑤ 余裕 が あ れ ば 支 出 す る程 度 で あ る… … …… ・… … ・・…16社(8.4%)
⑥ 場 合 に よ って は 支 出 しな くて もか まわ な い`・'t・・↑一－t…13社C6ご8%)ht,
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⑦ 本 来 は ま っ た く支 出 す る必 要 が な い もの で あ る … …5社(2.6%)
⑧ 無 回 答 … ・・… … … ・… ・…t・一';・;・;t…:・… ・… … … … … …5杜 ・(2.6%)
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29.貴 社 で は 広 告 費 予 算 の 総 額 を ど の よ う に 決 定 さ れ て い ま す か(複 数 回 答 可)。
① 前 年 度 売 上 高 あ る い は 数 年 間 の 平 均 売 上 高 に 対 す る い,
一一定 比 率 の 額 … … … … …J;…・・`・…tl・… … … … ・… … … …11社(5 .i8%)・、
② 予 算 売 上 高 の 一 定 比 率 の 額 ・・:…・・,…1…… ・… … … ・… …26社(13.6%)
③ 前 年 度 利 益 の 一 定 比 率 の 額 ・・'…… … … ・… ・… … … … … ・1社(0ご5%)
④ 競 争 会 社 の 予 算 に 相 当 す る 額 … … … ・… ・… … ・… … … … ・0社(0.0%)
⑤ 予 算 売 上 製 品1単 位 当 り の 額 に 販 売 数 量 を 乗 じ た 額 …0社 ・(0.0%)t
⑥ 前 年 度 広 告 費 に 任 意 額 を 加 減 し た 額 … … … ・・… … ・… …87社(45.5%)
⑦ 必 要 な 業 務 の 増 減 を 考 慮 して 前 年 度 広 告 費 を 修 正 し,'`
た 額 … … … ・・… … … ・… ・… … … … … ・一一… ・・r…・一 … …t…98社 、(5L3%)・
⑧ そ の 他 … … … … … … ・・… … … … … ・・… … … … … … … … ・・6社(3.1%)
30.広 告 費 予 算 の 効 果 は ど の よ う に 測 定 さ れ て い ま す か(複 数 回 答 可)。
① 測 定 し な い … … … … ・… ・… ・'一・… … ∴・… ・128社(67:0%)
② 意 見 テ ス ト法 … … … … … … … … … 一■・… ・15社(7.9%)
③ 認 知 テ ス ト法 … … … … ・"…・i…… … ・・一;-3社(L・6%)
④ 観 察 テ ス ト法 … … … ・… ・… ・… … … … …14社C7.3%)
⑤ 問 合 せ テ ス ト法 … … … ・:1■…/・'・・…:・・ニ… ・・15社(7.9%)・
⑥ 売 上 高 テ ス ト法 … … … … ・… ・・… … ∴ ・・一9社(4.7%):
⑦ 連 想 テ ス ト法 … … … 一;… ・… …t・… … ・10社(5.2%)'
⑧ そ の 他 … … … … ・… … …;・}・… … … … …3社(1.6%)
⑨ 無 回 答 … … … … … … ・・… ・・…i・'一・t':・・'…3社(1.'6%)
V.予 算 差 異 分 析 お よ び 業 績 評 価
31.貴社 では どの ような予算差異 の分析 を重視 されてい ます か(複 数 回答可)。
① 予 算 差 異 の 分析 は行 わ な い ・
② 売 上 数 量差 異 … … … …… … ↓
③ 販 売 価 格 差 異 … … … …,・:…↑
④ 単 位 原 価 差 異 … … … ・Ψ … ぷ
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⑥ 販 売 費 差 異 … … ・・… … … … … … … ・35社(18.3%);f4L∵ 、
⑦ 一 般 管 理 費 差 異 ・・… … … … ・… ・・… ・-35社(18.3%)一 ・'・,.
⑧ 製 品 在 庫 高 差 異 … … … … ・… … ・・…15社(7.9%)
⑨ 材 料 数 量 差 異 ・… ∴・… … … …r-…… ・rlO社(5.296)
⑩ 材 料 価 格 差 異 … ・… … … … … ・… … ・40社(20.9%)
⑪ 作 業 時 間 差 異 ㍉ ・・… … … … ・・… … ・20社(1α5%)'・
⑫ 賃 率 差 異 … … … … … … … … … … …11社(5.8%)'.一 一
⑬ 製 造 間 接 費 差 異 … … … … … ・… ・… ・17社(8.9%)
⑭ そ の 他 … … …t… … … ・・… … … … …4杜(2.1%)1'
⑮ 無 回 答 … ∵・… … … ・・… ・… … … … ・…19社(9.9%)・ ・1
予 算 に た い して ど の 程 度 の 差 異 が 発 生.した ら差 異 原 因 を 究 明 さ れ る の で し よ うか 。
お お ま か な 数 字 で 結 構 で す の で お 教 え く だ さ い 。
(1)売 上 高 予 算 ① ±1%… … ・… … ・・16社(8.4%)
② ±3%… … … … …39社(20.4%)
③ ±5%… … ・… ・1…72社(37.7%)
④ ±7%… … 誌 ・・…7社(・3.7%)・
⑤ ±10%… ・∵ご・一 …41社(21.5%)・
⑥ ±15%… ・… … ・… ・4社(2.1%)
⑦ 無 回 答 … ・… … … ・・12社(6.3%)
(2)売 上 原 価 予 算 ① ±1%… ・・… … … ・19社(9.9%)
② ±3%… … … … …48社(25.・1%)
③ ±5%… ・・・・… … ・・65社(34.・0%)
④ ±7%・ ・… … … … ・6社 ・(3.'1%)
⑤ ±10%・t…… …-32社(16.8%)
⑥ ±15%… … … … …4社(2.1%)
⑦ 無 回 答 … … … … …17社(8.9%)
(3)販 売 費 予 算 ① ±1%… 一 … ・・…12社(6.3%)
② ±3%… … ・… ・・e-・・37社、(19;4%)'
③ ±5%… … … … ・-67社(35,1%)
④ ±7%… … … … …6社 ・(3.1%)
⑤ ±10%W… …:・…51社(26.7%)・ ・
⑥ ±15%・… 三・・1…… ・4社(・'2・1%)・
⑦ 無 回 答.… ■・■・:…[・.・.■14社(・7.,3%)
1,.
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(4)広 告 宣 伝 費 予 算 ① ±196… … … ∴」二∴14社(7.3%)
② ±3%・ … … …:… ・32社(16、8%)
③ ±5%"・ ・… … … …53社(27.7%)
④ ±7%↓ ・… ・…:;・一'5社(2;6%)
⑤ ±10%・・… … … ・∴・54社(28.3%)
⑥ ±15%… … … … …9社(4二7%)
⑦ 無 回 答 … … ・・… ・…24社(12.6%)
(5)製 造 高 予 算 ① ±1%`・ … ・一 ・…`・11社(5.8%)'
② ±3%1・ … … … …;36社(1818%)
③ ±5%・ ・∴:・…t'i・'・71社(37`2%)1+s
④ ±7%・t・・」・… ∴・:・・6社(3.1%)「
⑤ ±10%… ∴… … … ・36杜(18.8%)
⑥ ±15%… … … ・:.;'・4社(・2.1%)t・
⑦ 無 回 答 … ・… …:・…27社(14.1%)'
(6)直 接 材 料 費 予 算 ① ±1%…::;.… ・・…14社(7;3%)
② ±3%… … … … …45社 く23.6%)
③ ±5%… ・・∴ ∴ … ・63社(33.0%),¶'
④ ±7%… … … … …7社(3.7%)
⑤ ±10%… … … … …32社(16.8%)
・⑥ ±15%・∴… ◆・∴… ∵ .4社(2.1%);一
⑦ 無 回 答 ∴ …:・… … ・26社'(13.6%)
(7)直 接 労 務 費 予 算 ① ±1%… … … ・:・:・14社(7.3%)・
② ±3%… … … … …43社(22.5%)一 一
③ ±5%… ・・…::・…66社'(34i6%)・
④ ±・7%… … … … …5社 ・(2.6%)
⑤ ±IO%… … … … …36社(18.8%)
⑥ ±15%… … … … …3社(L6%)
'⑦ 無 回 答 ∴ ∴ ・・… …24社"(12.6%)・
(8)製 造 間 接 費 予 算 ① ±196… … … … …12社(6.3%)
② ±3%… ∴・1…・… ・42社(22.0%)
③ ±5%… …:;ト…1…62社'(32.5%)
④ ±7%…:・ ・ニ…;・…5社(2.'6%)
⑤ ±10%… … … … …43社(22.5%)
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④ ±7%・ … ・
⑤ ±10%… ・
⑥ ±15%、・…







⑦ 無 回 答 … ・







・・… 晶 …19社 く9 .9%)
・・… ・∵ ・・13社(6 .8%)
… ・… ↑…31社(16 .2%)
・・"・・書t・59社(30 .9%)
・…{…5社(2 .6%)
・… … ・…51社(26 .7%)
・・・・・・・・…6社(3L]%)
・・・・…'…26社 …(13.6%)
33.事 業 部 ・部 門 ・支 社 ・支 店 ・工 場 な どの分 権 単 位 に お け る予算 差 異 分析 の 結 果 を どの よ
う に利 用 され て い ます か(複 数 回 答 可)。 …
① 上 司 に よ る改 善 策 検 討 の 資 料 と して … ・一 … … ・ ㌧・……50社(26.2%)
② 取 締 役 会 や常 務 会 等 に おけ る改 善 策 検 討 の 資 料 と して ・・r85社(44.5%)
③ 分権 単 位 の責 任 者 の 業 績 評 価 の た め の 資料 と して:…… ∵・26社(13.6%)
④ 分権 単 位 組 織 自体 の業 績 評 価 の 資料 と して・… … … … ・… ・37社,(ig.14%)い
⑤ 予 算 原 案 作 成 の た め の 資 料 と して 一一… … … … … … ・・=・・… …32社(16.8%)
⑥ 予算 検 討 会 議 に お け る全社 的 調 整 の 資 料 と して … … … …30社(15.7%)
⑦ そ の他 … … … … … ・… ・… … ・… ・… … … ・・… … … … ・…1-……1社(O.5%)
⑧ 無 回答 … … … … … … ・・… ・… … ■・・`… ・… … … ・… …1;…… ・14社(7.3%)
≧
34.貴 社 で は差 異 分 析 の 結 果 を分 権 単 位 組織 の 業 績 評 価(責 任 者 や 組織 自体 の業 績 評 価)と
結 び つ け て い ま す か 。 ・ ∵ パ
① 結 びつ け て い る 一 ・… … ・,…106社'(55.5%)・'s'・J
② 結 び つ け て い な い ・・… 一,i;∵∵∵80社(41.9%)t・ ・
③ 無 回 答 ・… … … … … … ・… ∵・・…5社(2.6%)(
" .ピ 、
【質 問番 号35～37の回答会社 は,.質問番号34で ① と回答 した106社】
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35.貴 社 に お け る予 算 差 異 分 析 に よ る業 績 評 価 の 主 目的 は 何 で す か(複 数 回 答 可)。 ・
① 企 業 目標 に た い して どの 程 度 貢 献 した か を 知 りピ 次 期
以 降 に7・イ}ド バ ッ クす る た め'… … … … ・・∵∴ ・一∴… … …82社(77.'4%)'
② 人 事 管 理 を行 う うえ で の 参 考 とず る た め … … ぷ ∴ ・…1`・::…7社(6.6%)・
③ 報 奨 制 度 に よ る動 機 づ け の材 料 とす る た め … … … … … … …10社(9.4%)
④ 昇 進t'昇格 に よる 動 機 づ け の 材 料 と す る た め …'・… 一"・""・■…8社C7.5%)L
⑤ 個 人 の 能 力 を把 握 し,そ の能 力 を さ ら に開 発 す る た め ・・"…3社(2.8%)"
⑥ 無 回 答 ・… …i∴… 一 … ・・… … … … … … ・・… ・… … … … … … … …6社(5.・7・%)・・
36.差 異 分 析 の 結 果 が 良 か っ た と き に は,そ れ を ど の よ う に 利 用 さ れ て い ま す か 。
、パ ① 各 責 任 単 位 の 長 に 報 告 す る だ け で,特 別 な 報 奨 制 度 は 設 け て い な い`、'、 ‥
… … ・… … … ・… ・… … …34社(32 .1%):'
② 各 責 任 単 位 の 長 に 報 告 す る と と も に,分 権 単 位 で の 報 奨 制 度 を 設 け て い る
li・ ,・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・・…28社(26.4%)'
③ 各 責 任 単 位 の 長 に 報 告 し,憤'さら た 個 人 に た い す る 報 奨 制 度 を 設 け で い る 《
'∴ … … ・… … … ・一 ・1…:i.i..,3社・(:2.8%)::
④ 各 責 任 単 位 の 長 に 報 告 した う え で,個 人 の 人 事 考 課 に 反 映 さ ぜ ぢtl,
三』't・ ・… 命・・・・… 楡・・・・・・… ◆・・・…33社(3L・1-%)'
⑤ そ の 他 ・… … … … … … ・… … ∴…i∴・:…・・… … 一 … … ・… ・・… ・2社 …(1.9%)一 ・
⑥ 無 回 答 … … … … ・… ・{…㌔it"・… … … ・… ・… 一't・t・t…… … … 吟'…6社(5・'7%)
37.差 異 分 析 の 結 果 が 悪 か っ た と き に は,tそ れ を ど の よ う に 利 用 さ れ で い ま す か 。1
① 各 責 任 単 位 の 長 に 報 告 し∴ 必 要 な 改 善 措 置 を と ら せ る が,㍉ 一
本 人 の 責 任 は 問 わ な い ・… ・… … … … … ・… … … … … 一 ・・…71社(67.0%)
② 各 責 任 単 位 の 長 に 報 告 し,必 要 な 改 善 措 置 を と ら せ る と と
も に,本 人 の 責 任 を 追 及 す る,■ ÷i…… … ÷・… …;;・… … ・…18社(17;'・O%)■j;
③ 各 責 任 単 位 の 長 だ け で な ぐ 元 課 長 ク ラ ス の 責 任 も 追 及 す る パ ・　
L
,,.'・ 丁'、',・ い い1・■:・… ・1…・… ■.一・:・・∴… … ピ、6杜(15.7%),
④ 各 責 任 単 位 の 長 だ け で な く,係 長 以 下 の 責 任 も追 及 す 苓 ・川'
㌧ ・ltt-、 … ∴・・ど・…}・・・・・・・・・・・・・・…5社 ・('4◆7%)t・i'i'・・
⑤ そ の 他'i↓・… ・・… … ・・:{1…t-…ニ… … … 一・…;… …i… ・∴・所 ・・…2杜,'(it,9%)'t'
⑥ 無 回 答 … … … … … … ・・… 漏 ・・∴… ・… ↓…:・f…`…・t'・・:…… ≡ 二4社'C鋭8%):"liい
112r-一 一1蓋 理 ・ 知 萬一
38.予 算 差 異 分 析 に よ る 業 績 評 価 の ど こ に 問 題 が あ る と お 考 え に な り ま す か(複 数 回 答 可)。
① 業 績 評 価 に 必 要 な デ ー タ を 予 算 差 異 分 析 か ら 入 手 す る こ と1・';・-1
が 困 難 か 不 可 能 で あ る ・… … ・∴・… ・… ・… 一 … … ∵… … ・・…34社(17.]8%)・ ・
② 差 異 の 計 算 や 差 異 原 因 の 分 析 に 手 間 が か か る ・・… ・… … …37社(19.4%)
③ 予 算 差 異 分 析 で は 長 期 的 視 野 で 業 績 を 捉 え る こ とが で き な い 、
1・ ・…t・… L・… ‥・・・・… 一◆・・,・◆47社 く24.6%),,
④ 管 理 可 能 要 素 と 管 理 不 能 要 素 と の 分 類 が 暖 昧 で あ る … …64社(33.5%)'
⑤ と く に 不 満 は な い … … … ・… … … … ・… … ・… … … … … …t'■・17社,(8.・9%)・,
⑥ そ の 他 ・… ・・… … ・… … ・… ・… … ・… … … ・… ・… ・… … … … ・・…4社(2.19の1
⑦ 無 回 答 … … … … 一 … ・… … ・… … 一 … ・・… … …'… … … ・◆…10社(5.2%)
39.貴社では業績評価のための非計数的指標としてどのようなものを利用されていますか(複
数 回 答 可)。・
① 市 場 に お け る地 位 … ・… … … ・… ・…
② 販 売 体 制 … ・n…・… ・… ・… ・… ・'…… ・
③ 生 産 体 制 … … ・・∵・… … … ・… … … …
④ 品 質 ・信 頼 性 管 理 体 制 … … … … …
⑤ 技 術 ・製 品 の 開 発 状 況 … ・… … ・… ・
⑥ 総 合 的 管 理 体 制 … … … … … ・・… ・…
⑦ 人 事 ・労 務 関 係 … … … … … … … …
⑧ 知 名 度 ・企 業 イ メ ー ジ へ の 貢 献 ・・
⑨ 地 域 と の 関 係 … … … ・… … … ・… …
⑩ そ の 他 ・・… … … … … … … … ・… ・… ・










・… …2社(1 .0%)… ¶ ・'
・… …16社(8 .4%)・ い:'一
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